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2. VYCHODISKA VYBERU PRACOVNIKU

Vybérovy proces a zpusob jeho validizace (Arnold, Randall)

Vyznamny prinos teorie a praxe pracovni psychologie pro design a validizaci vybérového procesu. Proces hodnoceni a vybéru novych
zaméstnanci je velice komplexni. DileZité jsou technicky kvalitni procedury hodnoceni a pouZiti psychologického méfeni.

Dva hlavni principy vybéru novych pracovniku:

Matching people and jobs

Mezi lidmi existuji interindividudlni rozdily (viz nasledujici kapitoly) co se tyka kognitivnich schopnosti, dovednosti a dalsich osobnich
kvalit. Z toho vyplyva, Ze se vSichni lidé nehodi stejné na vSechny pracovni pozice, které maji rizné naroky, tikolem vybéru je tedy najit
ty spravné jedince pro urcité pracovni pozice (matching people and jobs).

Predikce budouciho pracovniho vykonu

Vybérové rizeni slouzi k odhadu budouciho pracovniho vykonu kandidéta, cilem je vybrat kandidata, u néhoZ odhadujeme nejlepsi
budouci pracovni vykon.

Validizace vybérového procesu

Ve zkratce znamena validizace zjiSténi, jestli jednotlivé ¢asti vybérového procesu byly efektivni. Zakladni metodou validizace
vybérového procesu je dodrzet jeho posloupnost a vSechny jeho stupné, viz nasledujici obrazek. Nejdrive provadime analyzu
pracovnipozice; pomoci niz definujeme kompetencni model a specifikaci osoby (osobnostni a dispozi¢ni charakteristiky, pracovni
zkuSenosti, inteligenci, schopnosti); na téchto zékladech volime kritériavybéru a hodnoceni a samotné nastroje vybéru (psychotesty,
modelové situace, rozhovory, dotazniky); inzerujeme; provedeme pilotaZ metod vybéru; vytvorime pool kandidatt; oni sami provedou
samo-vybér (posoudi, jestli jsou pro pracovni pozici vhodni); potom nasleduje samotny vybér a najmuti pracovniki. Po ¢ase (3, 6, 12
mésicl, potom po roce) hodnotimepracovni vykon najatych kandidat a tim ovéiujeme validitu vybérového procesu. Informace
muzeme vyuzit pro podani zpétné vazby pracovnikovi a jeho rozvoj, ale také pro zmény v plivodnim kompetenénim modelu.
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Validizacni studie vybérového procesu

Empirické validizacni studie - psycholog zkoum4, jak kvalitni byl vybérovy proces a jak se podarilo najit spravného zameéstnance. Také
se hodnoti to, jak vybérové rizeni, predevsim jeho férovost, vnimaji kandidati. Organizace pochopily, Ze vybérové rizeni je dvousmérny
proces - vybira si firma a vybird si i kandidat. Pokud vybérové fizeni bude kandiddtem vniméno jako $patné ¢i neférové, muze dat
prednost konkurencni firme.

Tyto validiza¢ni studie nejsou mnohdy viibec provadény, protoze stoji hodné ¢asu i penéz. V praxi to vypada tak, Ze tyto studie
provadéji pouze vétsi firmy, protoze ty provadéji nabor ve velkém a pak je moznost provadét statistické validizacni studie. Mensi firmy
si najimaji psychology, aby jim poradili jak vybér realizovat efektivnéji.

Proces validizace

Udaje ziskané analyzou pracovni pozice mfizou popsat, které charakteristiky pracovnikii (prediktory - napft. skér v IQ testu ¢i
hodnoceni pohovoru) jsou pro danou pozici vhodné. NemtZou ovSem prinést diikazy, Ze urciti kandidati budou vykonavat praci lépe
nebo hife nez jini. To mliZe pfinést pouze proces validizace (ovéreni efektivity vybérovych procesu - validity, reliability a finan¢ni
uziteCnosti). MiZzeme argumentovat nékolik typt validity:

Kritériova validita

Je déna silou vztahu mezi prediktorem (napt. skor v IQ testu ¢i hodnoceni pohovoru) a kritériem (nésledné hodnoceni vykonu napr.
objem prodeje, hodnoceni vedouciho, pocet chyb). Obvykle je vyjadiena korelaci mezi prediktorem a kritériem, rika se tomu koeficient

vvvvvv

V praxi malokdy ziskdme vétsi koeficient validity nez 0.5. Otézkou je, co zvolit jako kritérium a co jako prediktor. Co se tyka kritéria,
pozor na hodnoceni jinym ¢lovékem (napt. vedoucim), muze dochéazet ke zkreslenim. Jako nejlepsi prediktor vykonu ukolu se ukazaly
kognitivni prediktory. Taky pozor na to, aby kritéria odpovidaly zaméfeni firmy (napt. u prodejni firmy mérit objem prodeju a ne to, jak
umi pracovnik zpivat).

Design studie pro zkoumani kritériové validity miZe byt rlizny, viz nésledujici obrazek: prediktivni (prediktory méfime pii vybérovém
Fizeni a kritéria v prvnim roku zaméstnani), nebo soubézny (kritéria ziskdme od stavajicich pracovnikii, od kterych jiz mame tudaje).
Prediktivni design mé lepsi vysledky, ale nese s sebou praktické problémy, takze je ¢asto provadén soubézny design. Pokud nemame
velké mnozstvi zkoumanych osob, je nutné provést cross-validation.

Tisk: 2026/05/16 05:43
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Faith validity

Neni to validita v pravém slova smyslu. Organizace Casto véri drahému psychometrickému nastroji prodavanému v blystivém obalu.
Cook (2004, 2009) upozornuje, Ze penize vydané do marketingu a libivé prezentace metody Casto chybi pti jeji tvorbeé.

Face validity

Také to neni validita v pravém slova smyslu. Tato validita znamenad, Ze néjaka procedura vybéru vypada sprave, napriklad tesare
pozadame o spojeni dvou kust dieva. Pozitivné prispiva k dobrému dojmu férovosti vybérového fizeni.

Obsahova validita

Zalozena na logice. Prediktor je obsahové validni, pokud zahrnuje vSechny aspekty, které do jeho definice patii. Napr. pokud zkousime
Tizeni, nesmime vynechat parkovani a couvani a jizdu po délnici, jinak nas prediktor (fizeni) neni kompletni, tj. jeho obsahové validita
je sniZena.

Konstruktova validita

Muze byt mérena pouze nepiimo, napf. Ze korelujeme novou metodu s jiz existujici metodou (napt. vyvineme novou $kalu extroverze a
ovérime, jak koreluje s extroverzi z big five)

Reliabilita

Aby byla metoda vybéru zaméstnanct efektivni, musi byt validn{ i reliabilni. Reliabilita metody znamend, Ze metoda mér{ konzistentné
ve vSech podminkéch - je prosta chyb méreni. Mlizeme hodnotit nékolik typt reliability:

Externi reliabilita

1. Test-retest reliabilita (metoda je administrovana dvakrat a porovna se, jestli vysledky jsou stejné)
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2. Paralelni reliabilita (vyvinou se dvé metody, s riznym obsahem, ale mérici stejné koncepty)

Interni reliabilita
Jestli ¢asti metody méri to stejné = interni konzistence, Casto mérena Cronbachovym alfa.
Financni uzitecnost

Pocitame finan¢ni uzitecnost vybérového procesu, abychom zajistili jeho efektivitu pro organizaci. Financni uzitecnost zavisi na
validité, reliabilité a dalsich faktorech. Témeér nikdy se nevyhneme chybam vybéru. Abychom zmérili financni efektivnost, hodnotime
dva faktory:

1. Selection ratio (pocet mist/pocet kandidatt)
2. Financni benefit ze zlepseni pracovniho vykonu

Individualni rozdily jako zaklad vybéru pracovniku

Roste zajem o inteligenci, osobnost, motivaci aemocionalitu a jejich vliv na pracovni vykon. Drive se tyto koncepty zkoumaly oddélené,
nyni je snaha je integrovat a zkoumat jak jejich interakce ovliviiuje lidské chovani. Drive se také zkoumaly oddélené individualni
(interni) a situacni (externi) vlivy, nyni opét snaha o integraci. (Arnold, Randall)

Konstrukty (kritéria) vyuzivana pri vybéru pracovnikaui...

Kognitivni schopnosti

Mezi jedinci jsou velké rozdily v tom, jak zpracovéavaji informace (jak jim to mysli). Casteéné je to dané geneticky, ¢aste¢né prostiedim,
ve kterém se jedinec pohybuji.

Psychologové investovali velké usili do vyvoje testl, které tyto schopnosti méri. Tyto testy jsou standardizované - dévaji kazdému
jedinci stejné prilezitosti, aby podal vykon (¢asto mérime maximalni vykon a ne typicky vykon). Tato standardizace je ovSem také
problematicka - nemérime to, jak jsou jedinci schopni plnit tikoly bézného Zivota. (Arnold, Randall)

Inteligence

Prukopnici méreni inteligence Binet a Simon vyvinuli prvni test inteligence. Jejich myslenka, Ze inteligenci lze méfit pomoci sady
otazek, je porad zdkladem jejiho méreni.

Co vlastné inteligence je? Védci se nemiZou shodnout na univerzélné platné definici. Boring (1932): inteligence je to, co méri testy
inteligence. Dostupné je velké mnozstvi testll inteligence a dalich specifickych kognitivnich schopnosti. Casto pouZivany test jsou
Ravenovy progresivni matrice.

Kritika testl inteligence - cultural bias (nadrzuji ur¢itym etnickym skupinédm a jiné znevyhodtiuji - v USA plati pfedevSim pro
Afroameri¢any, u nas pro Romy). Nicméné védci stéle povaZzuji pouzivani testl inteligence pro cely personalniho vybéru za férové,
protoze jejich schopnost predikce je stejna pro vechny etnické skupiny. Také nékteré metody nadrZuji muzim. Jejich pouziti pri
personalnim vybéru zustéava kontroverzni. Samy os sobé nejsou moralni ¢i nemoralni, zalezi na konkrétnim pouzizi.

U specifickych schopnosti je dilezité, aby odpovidaly typu prace (napf. Zurnalista potfebuje verbélni schopnosti, u¢etni numerické
schopnosti). (Arnold, Randall)

//Obecna inteligence// (Chamoro-Premuzic, Furnham)

Obecna inteligence = general mental ability (Spearman ji oznacil jako ,g*“) je schopnost jedince provadét mentalni operace (prace
s daty, reSeni problémd, interpretace informaci...).

Je vyznamnym prediktorem mnozstvi pozitivnich vysledkl v préaci - profesni irovné, profesnich znalosti a pracovniho vykonu. Patfi
mezi zdkladni a nejsilnéj$i prediktory pracovnich vysledkd. U jednodussich praci koreluje s pracovnim vykonem 0.20, u kognitivné
namahavych intelektualnich praci koreluje s vykonem az 0.80.

Tisk: 2026/05/16 05:43



2026/05/16 05:43 5/11 2. Vychodiska vybéru pracovnika

Koreluje vice s objektivnimi hodnocenimi pracovniho vykonu nez se subjektivnimi (napr. hodnoceni vedoucim). Subjektivni hodnoceni
jsou intoxikovana dalsimi charakteristikami, napriklad osobnostnimi rysy, vzhledem a tim, jak si zaméstnance s vedoucim sedli. Proto
subjektivni hodnoceni zase vice koreluji s osobnostnimi rysy nez objektivni hodnoceni.

Dalsi specifické kognitivni schopnosti, které nejsou zplisobeny obecnou inteligenci, jsou nesignifikantni pro predikci pracovniho
uspéchu.

Pro¢ GMA tak silné predikuje pracovni vysledky? Ovliviiuje rozdily v uCeni, proto jsou jedinci s vyssim GMA vice znali o své praci.
Systémové modely inteligence

Na rozdil od pfedchozich strukturnich modelt inteligence systémové modely inteligence obsahuji i jiné nez kognitivni schopnosti.
Teorie mnohonasobné inteligence (MI) - Howard Gardner (1983)

Znacnéa medialni pozornost.
Rozliil 7 typl inteligence.
Kategorie zaloZeny na nékolika typech védeckych dikazl (neuropsychologické, experimentalni, psychometrické).

I kdyz jsou inteligence odliSné, casto se vzdjemné doplnuji, malokdy operuji samostatné.

Schéma teorie mnohonasobné inteligence
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Kritika: teorie je subjektivni, nekompatibilni s teorii g, na jednotlivé inteligence maji zna¢ny vliv environmentalni faktory. (Arnold,
Randall)

Triarchicka teorie inteligence - Robert Sternberg (1985)

Je zaloZena na teorii g, rozliSuje tri druhy inteligence:

Analytickd - vyuziva zku$enost z minulosti, je vyuzivana pro feSeni problému, projevuje se v akademickém prostredi. Je slozena
z metakomponent vykonu a ziskdvani védomosti.

Kreativni - vytvari origindlni reSeni, pouzivé se pri reSeni novych problémd, je znakem toho, jak jedinec asociuje sviij vnitini svét
k externimu svétu.

Prakticka - ,real world inteligence”, je vyuzivana predevsim ve vztazich a pri komunikaci, pii adaptaci jedince na prostredi anebo pri
utvéreni prostredi. Méri se testem Practical Managerial Intelligence (Sternberg, Wagner). Tim, ze pridal néco praktického do teorie
inteligence, Sternberg redefinoval pojeti inteligence jako praktickou znalost a ovlivnil tak kognitivni védu. (Arnold, Randall)
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Emocni inteligence (EI)

Velice popularni koncept ve védé i v médiich, je vzrusujici, protoze obsahuje mysleni, emoce a interpersonalni uvédomeéni.

Poprvé s nim prisel Daniel Goleman (1995): EI je schopnost motivovat sdm sebe, vytrvat v usili i pres frustraci, kontrolovat svoje
impulsy, odlozit uspokojeni, regulovat naladu a udrzet distres aby neovliviioval schopnost myslet, schopnost empatie a nadéje. EI je
schopnost demonstrovat emocionalni a socialni kompetence v organizacnim prostredi. Nastroj Emotional Competence Inventory.

Podle Golemana EI obsahuje emoc¢ni kompetence ve 4 oblastech: sebeuvédomeéni, socidlni uvédomeéni, sebe management, socialni
management.

Reuven Bar-On: EI jako model psychologického well-beingu a adaptace. EI je fada nekognitivnich schopnosti, které urcuji jak je
jedinec schopny vyrovnavat se s naroky a tlaky prostredi. Vyvinul prvni komercni nastroj na méreni EI (Emotional Quotient Inventory),
4 dimenze intrapersonalni inteligence, interpersonalni inteligence, stres management, adaptibilita. Snaha o obecny néstroj, ktery by
méril socidlni a emocni inteligenci spolecné s well-beingem a adaptaci.

Kritici pokladaji otazku, jestli tento koncept viibec prinasi néco nového a jedinecného, jestli neni pouhym prebalenim a spojenim
stavajicich teorii a konceptt (kognice, motivace, osobnosti, emoci, neurobiologie, inteligence). Velké mnoZstvi debat o tomto konceptu.

Dalsi otdzkou je, jak dobre EI predikuje pracovni vykon.

Nékteri autori tvrdi, Ze EI nelze byt chapana jako druh inteligence, je to koncept prilis Siroky a vSeobecny na to aby mohl byt viibec
méren. Ruzné Skaly EI méri odliné koncepty.

Vyzkum Mayera a Saloveye: EI rozsifuje tradicni modely inteligence, je to druh inteligence, ktery profituje z emoci, je to mentalni
schopnost ¢i kapacita vnimat, upracovat a manazovat emoce. Snaha argumentovat validitu tohoto nového inteligenc¢niho konceptu.
Skéla Multifactor Emotional Inteligence Scale (MEIS).

Conte: vazné obavy o diskrimina¢ni validitu subjektivnich EI nastroji, arqumentuje proti jejich pouzivani v kontextu vybéru
zaméstnanci.

Zeidner: EI je mnohaaspektovy koncept, neexistuje souhlas, které aspekty do néj patii a které uz ne. Také neni jasné, jak EI ovliviiuje
ruzné dilezité pracovni vysledky (vykon, manazersky vykon, well being). Podle Zeidnera je na vyzkumu EI problematické: vyzkum byl
provadén pro vSechna povoléni obecné, nebyly brany do Gvahy specifika riiznych povolani; neexistuji dobré normy pouzivanych
néstrojl; nedostatek dikazt o tom, Ze EI predikuje vysledky, napt. vykon. Navrhuje pouZit metody emotional task analysis: néco jako
analyza pracovni pozice, ale zamérena na emotivni néroky. (Arnold, Randall)

Osobnostni rysy

Pomoci rysli popisujeme osobnost a jeji strukturu. Rysy jsou dispozice jedince chovat se uréitym zplisobem v ruznych situacich.
(Arnold, Randall)

Chamoro-Premuzic, Furnham: prediktivni validita osobnostnich dotaznik{ pfi vybéru zaméstnancii je zna¢né nizsi nez testa
kognitivnich schopnosti. Presto, kdyz se spravné pouziji, mlizou prinést diilezité informace. Navic je svédomitost dilezitym
prediktorem nejen pracovnich vysledkt, ale pozitivnich vysledkl co se tyka zdravi a osobniho zivota. Nebezpeci subjektivnich

osobnostnich dotaznikil pti vybéru zaméstnanct je snaha o soc. Zadouci odpovédi. Ale neméme k dispozici Zédné objektivni metody
pro méfeni rysi.

Big Five - R. McCrae a P.T.Costa

Témér univerzalni vzorec pro popis lidské osobnosti, potvrzeny velkym mnozstvim vyzkumu a obecné akceptovany. Rozlisuje 5
zakladnich dimenzi osobnosti (akronym zaloZeny na anglickych pojmech OCEAN):

Otevrenost (Openness to experience)

Svédomitost (Conscientiousness)

Extraverze (Extraversion)

Vstricnost (Agreeableness)

Neuroticismus (Neuroticism)

Tato struktura osobnosti je platnd mezinédrodné, pro moderni, vzdélané a industrializované narody.

Big five popisuje osobnost minimalnim moznym mnozstvim pojmi, a to péti. Jak ukazaly faktorové analyzy pouzité pti vyvoji BF, méné
pojmy jiz osobnost popsat nejde. Nicméné to neznamend, Ze ostatni strukturni modely osobnosti nejsou dilezité. Podle Hougha a
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Onese je dllezité rozliSovat mezi popisem a predikci pracovniho vykonu, k tomu je lep$i pouzit jiné Skaly. Lee a Ashton popisuji $estou

dimenzi osobnosti, a to upfimnost-skromnost.

Co se tyka stability rysti v priibéhu Zivota jedince, extroverze a svédomitost narastaji.

Pozor. Pfi studiu BIG FIVE muzeme dostat pocit, Ze nékteré os. Rysy jsou vice zadouci nez jiné. Ve skutecnosti zélezi na konkrétni
pozici - nékteré vyzaduji vysoko miru svédomitosti (dcetni), jiné spiSe vice otevrenosti (designér), jiné vysokou miru privétivosti
(terapeut), jiné nizkou (krizovy mnanager). (Arnold, Randall)

Osobnostni dotazniky

Tabulka, co zndzornuje nejCastéji pouzivané osobnostni dotazniky v UK

inatrument

Eysenck Personality Questionnaire (EPGy
Eysenck and Eysenck, 1964)

The Skxteen PFS (16PF; Cattell et al., ¥970).
Several versions of short/lang forms are
avallable and measure sacond-order
personality factors, etc., in additien to the
16 factors mentioned hera

The Gccupational Personality Questionnaire

{0PQ; SHL, 1990)

The Hogan Personality Inventary

The revised NEO Personality Inventory (NEQ

PI-R, Costa and McCrae, 1992)

Personallty characteristics measured

Extroversion, neurcticism (or emotional
stabllity), psychoticism

Sixtecn personalily factors, e.q. submissiveness

(mild, humbile, easily led, docile, sccommpdat-
ing); self-assurance (placid, serane, sacure,
complacentl; tender-mindedness (sensitive,
clinging, over-protec ted)

Thirty personality dimeénsions are measured
in the most detailed version of the OFPO (the
concept model). The questions have their
origins in descriptions of people's behaviour
in the workplace. Other versions/models of
the guestionnaires are available, Mustrative
personality dimensions are:

W caring (consigerate to others, helps those
in need, sympathetic, tolerant)

® emotional control (restrained in showing

emotions, keeps feelings back, avoids
outbursts)

B tforward planning (prepares well In advance,

enjoys target-setting, forecasts trends,
plans projects)

It= seven primary scales are: adjustment,
ambition, seciability, agreeability, prudence,
intellectance and scholarship. It was designed

specifically for use v occupational ssttings and

hence questionnaire responses can also be

scored on six oogupational scales: service orien-
tation, stress tolerance, reliability, clerical poten-
tial, sales potential and managerial potential. The
measure Is based on the Big Five model, but also
socicanalytic theory, This means that the ques-

tionnaire's items are designed to measure how

people present themselves Lo olhers (rather than

o thiey would describe themselves).

The Big Five personality factors, plus facet

scores for six subscales within each of the Big

Flve domains. This measure is designed for a
wide range of purpases (e.q. clinical, research
and sccupational uses).
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The Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) This measwre |5 based on a very different
theory from the Blg Flve. it uses Jung's theary
of Psychological Types which discusses funda-
mental differences between people in terms of
dichatomies ratheér than posilions on a scale,
Rewearch shows that while the MBET] does not
have a direct measure of N, its constituent parts
do correlate with the Big Five. Extrovession-
Intraversion (EI) carrelates with E (but also taps
into elements of openneds); Sensing-Intuition
(SN) correlates with openness; Thinking-Feeling
(TF) carrelates with agreeableness; and Judging-
Percelving (JP) correlates with conscientious-
ness and openness (Costa of al, 1991 fis
Impartant to remember that although there
are correlations with the Big Five there are
some qualltative differences in what the MBTI
fveasiifes because it is based on a différent
underlying theory,

Otazkou u vSech osobnostnich dotazniki je jejich reliabilita a validita. (Arnold, Randall)

Kreativita a inovace

Vytvéareni novych procestl, produktl a procedur je nezbytné pro konkurenceschopnost organizaci v modernim . Proto se koncepty
kreativity a inovace staly velice aktudlnimi. Tyto pojmy jsou ¢asto zaménovany. Kreativita je ve skuteCnosti pojmem uzsim, znamena
generaci novych originalnich napadt. Inovace je pojmem $ir$§im, zahrnuje také aplikaci a implementaci novych népadd, je to spise
proces. Tento proces ma dveé faze, a to fazi navrhu a fazi implementace. Neni to linearni proces, nybrz jde v nékolika kruzich: iniciace,
prehodnoceni, adaptace, implementace, stabilizace. West a Farr (1990) zdlraziuji pozitivni aspekt inovace, a to, Ze obohacuje jedince,
skupinu i Sirsi spoleCnost.

Inovace je vysledkem plisobeni individuélnich faktort (inteligence, znalost, osobnost - imaginativnost, energi¢nost, potfeba
autonomie, nezévislost, sebevédomi, nizka svédomitost, vysoka interni motivace) a situa¢nich faktort (feedback, styl leadershipu,
dostupnost zdrojli, organiza¢ni klima). Je jasné, Ze tyto faktory mezi sebou interaguji, chybi ndm ov$em jejich integrovany model a
nastroj pro jejich méreni. Pro méreni individualnich predispozic pro inovativnost existuji nastroje, napt. Inovation Potential Indicator
(Patterson, 2002).

V rané fazi vyzkumu byla inovace povaZovana za ekvivalent inteligence (Guilford, 50. Léta). Nyni je nedostatek dikazi o tomto vztahu,
zdd se spisSe, Ze tyto koncepty jsou pribuzné velice vzdalené. Teorie prahu rika, Ze do urcité inteligence (IQ 115) je mezi inteligenci a
inovativnosti pozitivni vztah, po prekroceni daného prahu uz mezi témito dvéma koncepty neni zadny vztah.

Finke et. Al (1992) navrhli geneplore model inovace, nejdtive ideje generujeme, potom explorujeme.

Co se tyka odbornych znalosti v dané oblasti - expertizy - vyzkumy ukazaly, ze néjaké mnozstvi jich mit musime, priliS mnoho jich ale
inovaci brzdi.

Co se tyka externi motivace, jeji role v inovaci je nejasna. Je potvrzeno, Ze pozitivni zpétna vazba v dobrém informacnim stylu inovaci
posiluje, stejné jako prostredi podporujici autonomii. (Arnold, Randall)

Socio-kognitivni pristup k individualnim rozdilim

Kromé inteligence ¢i osobnosti pracovni vykon ovliviiuji také kognitivni styly, tj. jsou dal$im zdrojem interidividualnich rozdila

v pracovnim chovani. Osobnostni charakteristiky zaloZené na kognici jsou naptiklad proaktivni osobnost, iniciativa, self-efficacy,
atribucni styl (interni a externi), locus of control - vSechny tyto koncepty se néjak vztahuji k motivaci. Kanferova a Ackermann (2002)
definovali nékolik motiva¢nich rysd. (Arnold, Randall)

Kompetence (Vaculik)

Vhodné vybrané kompetence pii vybéru umoziuji formulovat predpovédi o budoucim plisobeni ¢lovéka na pracovni pozici, umoziuji
diferencialni diagnostiku schopnosti nebo slouzi k rozvoji lidi.

Pri AC: K tomu, aby je bylo (v AC) moZné vyuzit, je tieba je operacionalizovat do projevli chovani.

Jsou tedy definovany behavioralné, na jejich uroven lze usuzovat prostirednictvim pozorovani, jsou specifické (vzdjemné se
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neprekryvaji) a homogenni (tvorené chovanim, které spolu souvisi a vzajemneé se nevylucuje).
Déleni kompetenci

Gibbonsova, 2006: reSeni problému, pristup k préci, vztahy, komunikace.

Jiné zakladni déleni:

1. jak Clovék pristupuje k feSenému problému (organizovani a planovani, tsili, prace s informacemi...)

2. jak pristupuje k lidem (tymové prace, vidcovstvi, interpersonalni dovednosti, schopnost motivovat, komunikace, reSeni
konfliktu...)

3. jak pristupuje sém k sobé (zvladani zatéze a nejistoty, adaptabilita, sebereflexe, sebejistota...)

Dle Vaculika lze témito tremi skupinami kompetenci pokryt vétSinu ¢innosti, které clovék vykonéva na své pracovni pozici.
Typy kompetenci

Stabilita kompetence - projevuje se kompetence stejné v rliznych situacich?
Vliv kompetence na chovani - napr. projevuje se kompetence jen v naslouchani, nebo v jakémkoliv kontaktu s lidmi?

Potencial zmény - je mozné kompetenci rozvijet?
Thornton a Ruppova (2006):

Kontinuum, na jedné strané stabilni, obtiZzné ménitelné kompetence - potencidl/schopnosti, na druhé strané méné stabilni a dobre
rozvijitelné kompetence - dovednosti.

Vaculik

podobné déleni vychézejici z psychologie osobnosti - vrozené a ziskané kompetence.

DISPOZICE = vnitni, nepozorovatelné charakteristiky, vrozena ¢i ziskana pripravenost jednat uréitym zplsobem v rtiznych situacich.
Determinanty védomi a jedndni, vychazeji z neuropsychické struktury, dané prenatalnimi vlivy a geneticky. Je to potencial clovéka,
ktery vytvari hranice pro rozvoj schopnosti a dovednosti.

SCHOPNOSTI = zformované predpoklady k dosahovani urcité tirovné vysledki v poznavacich, motorickych a sdélovacich ¢innostech.
Jsou to latentni predpoklady pro vykon urcité ¢innosti, napr. schopnost abstraktniho mysleni, pamétové, komunikacni ¢i
psychomotorické schopnosti. Jsou méné determinovany dédicnosti. Nakolik se dispozice rozvine ve schopnost, zalezi na stimulaci

z prostredi.

DOVEDNOSTI = schopnosti jsou zakladem pro rozvoj dovednosti. Ty vznikaji procesem uceni. Uplatiuji se v konkrétnich typech
situaci.

Kompetence vychazejici z geneticky daného zakladu - napt. energicnost (souvisi s temperamentem) ¢i prace s informacemi (pojeti
inteligence jako geneticky dané - Cattelova fluidni inteligence ¢i Spearmantv G-faktor).

= Vhodné pro predikci budouciho chovani ¢lovéka, protoze jsou znac¢né stabilni = je dobré je zkoumat ve vybérovém AC.
Kompetence vychazejici z dovednosti - napr. orientace na zakaznika. Vhodné do DC, lze ovliviiovat a rozvijet.

Pozor: pojeti je zjednodusujici a diskutabilni, protoZe se pohybujeme v tradi¢nim psychologickém ,nature versus nurture” konfliktu.
Navic vztah dispozice-schopnosti-dovednosti neni tak lineérni, jak bylo prezentovano - je spiSe obousmérny.

Reference (Furnham, Chamorro-Premuzic)

Casto se vyuZivaji ve vybérovém procesu formou dopisu nebo tstniho doporuéeni od byvalého kolegy/nadtizeného - jsou subjektivni.
Muzou byt vice ¢i méné strukturovand. Presto, Ze se ¢asto pouZivaji, je nedostatek vyzkumu, ktery by prokazoval jejich validitu a
reliabilitu. Existujici vyzkumu poukazuji, ze reference nejsou smérodatnymi ukazateli potencialu kandidata (Muchinsky, 1979) a
efektivita jejich ¢astého pouzivani neni podpotrena empirickymi daty. Slabé je predevsim jejich prediktivni validita.
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Proc¢ nejsou reference validnéjsi?

Protoze ti, kdo je pisi, nemaji opravdovy zajem budoucimu potenciondlnimu zaméstnavateli pomoct. Také jsou zkreslena a subjektivni -
kandidéti hledaji pouze ty, kdo by o nich mluvili pochvalné a tito ¢asto pouZzivaji stejnou Sablonu pro vSechna doporuceni (chytry,
pracovity, tymovy hrac, etc.).

Jak to zlepsit?

Pouzivani standardizovanych formuléit, anonymnost doporucujiciho, vicero doporucovatelt, srovnavaci hodnoceni (comparative
ranking scales). Stale zlstdva otazkou, jestli reference muzou pfinést néco vic nez pouzivané metody vybéru.

Biodata - biografické udaje

Biografické udaje vyuzivdme pii vybéru pracovnikl na zakladé predpokladu, Ze minuly vykon je nejlep$im prediktorem budouciho
vykonu. Lisi se strukturou a formou, obsahuji jak subjektivni, tak objektivni idaje. Subjektivni idaje se snaze falsuji a jsou zkresleny
mnoha faktory, napriklad touhou po socialni zadoucnosti a impression managementem. Jak predejit falSovani? Vyptavat se do hloubky
aby svoje udaje rozvinuli.

Biodata $kaly - rizné designy a rtuzné skérovani.

Biodata jsou validnim zdrojem predikce pracovnich uspéchill, metaanalyzy poukazuji na koeficient validity aspon 0,25. .

Etické aspekty vybéru pracovniku

Plati zde etické zasady pro praci psychologa, pro testovani lidi. Dale mohou platit eticka pravidla pro jednotlivé metody, napt.
standardy realizace AC. DodrZovani etickych zasad u je velmi dulezité, protoze prostfednictvim vybérového fizeni dochézi k hodnoceni
lidi v kontextu profesniho pusobeni — citliva oblast, je tfeba pracovat férové a s respektem. Presto zatim nékteré zasady nejsou ve
standardech definovény (napf. u AC vzdélani a kvalifikace posuzovatelll ¢i odpovédnost organizace souvisejici s podporou procest
navazujicich na AC ¢i DC). (Vaculik)

Metoda, jeji konstrukce a ziskavani dat (zasady APA pro diagnostické metody
obecné):

1. administrace, vyhodnoceni a interpretace metod pouze kvalifikovanymi osobami (napf. u AC zacvik posuzovatell - zajistuje
validitu a reliabilitu vysledkd AC)

2. privytvareni designu metody, standardizaci a validizaci musi psychologové dodrzet adekvéatni psychometrické postupy a vyuzit
soucasné vyzkumné nebo profesionalni poznatky

3. metody musi byt validni a reliabilni - pokud validita a reliabilita nebyly zjiStovany, musi psychologové popsat vyhody a omezeni
dané metody; minimalnim pokusem o zajisténi validity je zjiSténi obsahové validity; v pripadé AC je tfeba zajistit, aby modelové
situace poskytovaly prostor k projevu chovani, které je soucasti sledovanych kompetenci

4. hodnoceni charakteristik ¢lovéka musi probéhnout az poté, co jsme je zkoumali - je nutné provést zdznam o zptsobu ziskavéani
informaci i o ziskanych informacich (v AC: hodnocen{ c¢astnika pouze na zékladé pozorovatelného chovéni v pribéhu AC)

5. pouziti diagnostickych metod pouze k u¢eliim, k nimz jsou uréeny (manual, vyzkumna zjisténi)

6. priinterpretaci brat v potaz ucel testovani + situacni proménné, kulturni rozdily apod., napt. vysledky vybérového AC jsou
pouzity vyhradné k vybéru kandidétt, vysledky DC k rozvoji - jiné vyuziti jediné se souhlasem uc¢astnika; realizétori AC museji
mit také predem jasno, jaké ma jejich design omezeni (Vaculik).

7. PouZivani testl inteligence pro etnické mensiny - cultural bias (Arnold, Randall)

Informovani ucastnikt u AC

Kazdy ucastnik mé pravo na informace o tcelu a obsahu AC, kdo a pro¢ byl do néj zarazen, moznosti icastnit/netcastnit se, jaky
proces bude nésledovat, jak bude v organizaci nakladano s vysledky, jakou podobu bude mit zpétna vazba, kdy mu bude dorucena
apod. (viz otazku Assessment centrum).

* Informace u vybérového AC o tom, co se stane s neuspé$nymi kandidaty - obzvlast duleZité u internich kandidatl. (Vaculik)
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Ziskana data a prace s nimi

Patfi sem vyplnéné metody i poznamky psychologa, individuélni zpravy apod.
1. s daty se musi nakladat tak, aby nedoslo k jejich zneuziti
2. duvérnost, ochrana osobnich dat (regulovéna pravem)

3. data jsou interpretovéna piimo zkoumané osobé, pokud to z néjakého divodu nejde (napt. se jedna o soudné znalecky posudek
¢i bezpecCnostni provérku), je o tom osoba predem informovana (Vaculik).

Code of Conduct BPS (British Psychological Society, 2006, in Arnold, Randall)

4 zakladni zésady: respekt, kompetence, zodpovédnost, integrita
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